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Introduccion

El impacto directo de la economia de los paises en el plano econdémico, tecnoldgico y
politico han transformado las condiciones y el entorno en que funcionan las instituciones de
salud, por lo tanto su gestién resulta compleja y cada vez los administradores o directivos
enfrentan problemas, riesgos y situaciones de incertidumbre; por ello, el desarrollo de
proyecciones o el andlisis de resultados a futuro a través de la planificacion estratégica permite
implementar actividades o estrategias para la mejora de los servicios de salud (Miranda &
Corratge, 2021).

Una planificacién estratégica eficiente en el sistema de salud privado y publico permite
que se logre un mejor equilibrio en el entorno y mejorar la calidad del desempefio de los
profesionales, siempre y cuando se alineen las actividades segun las necesidades de la poblacion,
los objetivos de la institucion y los recursos disponibles, asi pues se contribuird a la excelencia de
los servicios de salud brindados en el establecimiento (Fajardo, et al., 2020).

Por otro lado, el proceso de transformar los aspectos organizativos y metodologicos de la
planificacion requiere de esfuerzos y tiempo, entonces sera necesario que los directivos de las
organizaciones sanitarias se encuentren preparados en el &mbito cientifico, tecnolégico y
profesional, para que ellos sean capaces de proponer objetivos alcanzables de acuerdo a los

recursos existentes y abordando las expectativas del cliente, paciente o usuario (Fajreldine, 2021).

La problematica que oriento el desarrollo del presente ensayo, se basa en las deficiencias
visibles en el proceso de planificacion en las instituciones privadas de salud, porque no se
constituye de forma adecuada los procesos, es decir las actividades no suelen alinearse con los
objetivos de la institucion, ademas que las tareas que integran el plan de actividad son muy pocas
y carece de organizacion porque no se establece un responsable para que brinde el seguimiento de
la actividad, y muy pocos profesionales de salud conocen la finalidad y la importancia de la

planificacion estratégica.

Por lo expuesto anteriormente, se realiza el presente documento utilizando la metodologia
de revision bibliografica con el objetivo de identificar los retos de la planificacion estratégica en

la mejora del proceso de atencion en las instituciones de salud del sector privado.



El ensayo se encuentra constituido al inicio por una descripcion histérica sobre la
planificacion estratégica, su conceptualizacion y las etapas o pasos; luego se procede a la
identificacion de los factores y las barreras que influyen para la elaboracion y la implementacion
de la planificacién estratégica, también se indica las ventajas, las desventajas y las fallas del
proceso, Y los retos que enfrenta la planificacion en las instituciones del sector privado, luego se

refieren las implicaciones practicas y las conclusiones finales.

Teorias de planificacion estratégica

Al pasar del tiempo, se han descrito algunas teorias sobre la planeacion estratégica, como
la teoria de Chandler, el analisis estratégico de Ansoff y la ventaja competitiva de Porter.

Alfred Chandler en su modelo, analiz6 la relacion de la estructura organizativa y la
estrategia, €l menciond que el éxito a largo plazo se logra cuando existe consonancia de ambos
elementos, explicando que las empresas adoptaron estrategias de expansion horizontal
adquiriendo otras empresas y diversificando los negocios, en base a una estructura organizativa
descentralizada y compleja; mientras que, se incorpora una estrategia de integracion vertical por
influencia de los cambios del entorno empresarial y la competencia, por ello, en la estructura
organizativa predomina la centralizacién y jerarquia. La idea principal de Chandler es que la
estructura organizativa y la estrategia de la empresa se encaminan juntas segun los cambios en el
mercado (Sanchez, 2017).

Por su parte, Ansoff aporté con una matriz o herramienta para la toma de decisiones en las
empresas, fundamentando en que estas organizaciones necesitan una estrategia enfocada en el
crecimiento para sobrevivir y lograr buenos resultados en un entorno competitivo. El autor
considera que las empresas deben analizar sus recursos, oportunidades, capacidades internas y
amenazas de forma minuciosa para disefiar una estrategia sostenible y efectiva, por lo tanto su
matriz aborda cuatro aspectos: ingreso al mercado, desarrollo de productos, anélisis del mercado

y diversificacion (Blanco, 2015).

Acerca de la teoria de ventaja competitiva de Porter, se identificaron cinco fuerzas que
influyen en la estrategia empresarial y en la competencia: amenaza de productos sustitutivos,
influencia de nuevos participantes, rivalidad entre competidores actuales, poder de negociacion

con proveedores y poder de negociacion con clientes o usuarios. Porter indica que las empresas



deben entender estas fuerzas y su impacto en el proceso para plasmar una estrategia adecuada,
ademas que la ventaja competitiva se logra cuando la empresa identifica y aprovecha su posicion
entre las fuerzas (Sanchez, 2017).

Planificacién estratégica en atencion de salud.

La planificacién surgio desde el siglo XX con un enfogue netamente econémico, que
luego fue encaminado a otros sectores y cuyo objetivo principal es el cambio. Por su utilidad e
importancia, la planificacion en el entorno laboral representa un eje clave para todos los niveles
de direccidn, de manera que, para su utilizacion es necesario que los directivos actualicen sus

conocimientos sobre el tema y se continten perfeccionando sus habilidades (Vidal et al., 2022).

Ortiz (2021) indicé que el inicio de la planificacion ocurrié dentro del ambiente militar en
que se definian estrategias para alcanzar las metas; desde alli, se fue considerando como un
elemento primordial porque permite conocer hasta donde se espera llegar, considerando las
siguientes etapas 0 pasos:

Figura 1
Pasos de la planificacion estratégica

Toma de concienciay
organizacion del proceso

Anaélisis estratégico

Formulacion de la estrategia

Implantacion de estrategias

Control estratégico

Fuente: Ortiz (2021)

Dentro del proceso administrativo, se establecen las directrices para la planeacion
estratégica, se definen estrategias y se seleccionan alternativas de acuerdo a las metas u objetivos

sociales, econdémicos y politicos. Por lo tanto, debe considerarse los recursos potenciales y reales



que permitiran llevar a cabo programas y acciones; y existen algunos niveles en que se lleva a

cabo la planificacion: global, sectorial, institucional y regional (Novillo & Luy, 2022).

En lo que respecta al sector salud, por la complejidad y la diversidad de los problemas en
la poblacidn, resulta evidente que se utilicen procedimientos o técnicas para alcanzar soluciones,
entonces para anticiparse a lo que podria suceder, se empez6 con aplicar la planificacion
estratégica, abordando desde la direccidn hasta el personal operativo, y en funcidn del escenario
en que se desarrollen las acciones se describen tres niveles de planeacion: macrogestion (ente
rector de salud o ministerio), mesogestion (ONG’s, servicios publicos y privados y hospitales),
microgestion (centros médicos, consultorios y prestadores de atencion en clinicas) (Dominguez &
Salcedo, 2018).

En el Sistema Nacional de Salud, una planificacion estratégica eficiente propicia el
equilibrio del mismo y de su entorno, ademas de una mayor calidad de desempefio en los
profesionales; pero esto necesita una relacion adecuada entre las aspiraciones de la institucion, la
coordinacion de las actividades y las posibilidades reales existentes, considerando la
disponibilidad de los recursos, enfocado al futuro deseado y en contribuir a brindar servicios de

calidad a la poblacion (Miranda & Corratgé, 2021).

La planificacion estratégica en las instituciones de salud para que alcance la calidad
necesaria, requiere de la participacion de todos los integrantes de la organizacion, basado primero
en el aprendizaje individual que luego se torna grupal y organizacional, cabe recalcar que al
momento de realizar esta planeacidn siempre existe incertidumbre porque se desconoce si sera
posible cumplir con los objetivos, pero esta sensacion permite que se plantee de manera realista y
factible (Chong et al., 2019).

La planificacién en el ambito de la salud es muy importante por diversas razones: en
primer lugar, permite que la organizacion establezca objetivos medibles y claros enfocado en su
interés, un claro ejemplo son los objetivos para mejorar la calidad de atencion del paciente,
aumentar la satisfaccion del personal y disminuir los costos; también, ayuda a efectuar estrategias
de alta efectividad para aumentar la eficiencia de la atencidn, tales como la implementacion de la
tecnologia o la capacitacion del personal; y una gestion adecuada de los recursos, este punto se
refiere a establecer los recursos humanos, financieros y tecnologicos para cumplir las metas
(Sanchez, 2019).



Factores que impiden la formulacion de la planificacion estratégica en instituciones de salud.

Segun la perspectiva de Bateman y Snell (2009), la planificacion formal en salud permite
que los profesionales y las organizaciones tengan un esquema claro de las etapas que deben
cumplir para llegar al objetivo; este proceso implica tomar decisiones de forma consciente en
cada fase (andlisis situacional, metas y planes alternativos, evaluacion de metas y planes,
seleccion, incorporacion y seguimiento o control) (Puertas et al., 2020). Sin embargo, existen
algunos factores que impiden el proceso del planteamiento de la planificacion, como se aprecia

de manera resumida en la figura 2.

Figura 2

Factores que impiden la planificacion estratégica

Factores que
impiden la
planificacion:
falta de tiempo,
poca experiencia,
conocimiento
insuficiente Bajos niveles
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planificacion, planificacion
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tamafo de la
institucion,
barreras internas
de ejecucion y
etapa de
desarrollo.

Rendimiento y Planificacion

desempefio estratégica

Fuente: Puertas et al. (2020).

Al revisar el contenido de la literatura sobre planificacion estratégica, existen muy pocos
trabajos que abordan los factores limitantes para su formulacidn, pero existen algunos aportes
dentro de Latinoamérica en que se describe como barreras influyentes al tiempo limitado que
dedican los administradores de las instituciones para realizar la planificacion, el desconocimiento
de las etapas del proceso, la carencia de conocimientos especializados sobre planificacion
estratégica en el sector salud y la percepcion que la planificacion es una actividad de poco valor e
importancia (Ministerio de Salud del Perd, 2019).



Barreras que dificultan la implementacion de la planificacion estratégica en instituciones de

salud.

La planificacidn estratégica tiene el proposito de elaborar una guia que permite alcanzar
los objetivos de las instituciones de salud en cada &rea, analizando cada objetivo de forma clara'y
estableciendo cada accidn o tarea para lograr su cumplimiento, también permite obtener un
panorama claro de la situacion actual de la institucion y la toma de decisiones de forma acertada

de acuerdo con datos veridicos e informacion fiable (Fernandez & Martinez, 2019).

Existen algunas barreras o deficiencias identificadas en el proceso de planificacion en las
entidades sanitarias, entre las principales: no se realiza una puntualizacion precisa de las
actividades y no se logran acoplar con las indicaciones de los superiores, la planificacién de las
actividades cuenta con muy pocas tareas y no se suele reflejar dentro del afio en curso, los
informes del cumplimiento de las actividades no se realizan de manera cuantitativa lo que
permitird un mejor analisis por parte de la direccidn, los indicadores se enfocan en evaluar el
cumplimiento del plan pero no en controlar los avances y detectar las brechas (Miranda &
Corratgé, 2021).

De acuerdo a lo anteriormente expuesto, la planificacién permite consolidar la
organizacion y organizarla de acuerdo a los objetivos establecidos a corto plazo, pero con mirada

al largo plazo, es decir emprender el cambio basado en la vision de la institucion de salud.
Etapas del proceso de planificacion estratégica en instituciones de salud.

La planificacion estratégica en el area de la salud, busca ordenar acciones en los
establecimientos publicos y privados con el proposito de mejorar los procesos de servicio y
optimizar los recursos disponibles (Sanchez, 2021). Basicamente, es un proceso conformado por
cuatro momentos: analisis, sintesis, proyeccion y disefio; para el cumplimiento de ellos, debe

aplicarse los siguientes pasos:

Formulacién

Esta etapa se refiere a la toma de decisiones sobre los cursos de acciones que se

consideran de acuerdo a las alternativas, en otras palabras, se refiere a definir a donde se desea



llegar, cuando, qué recursos se necesita y quiénes seran los encargados de ello. Las decisiones
escogidas deben plasmarse en la planificacion con el diagndéstico de la situacion, definicion de
objetivos y establecimiento de actividades y recursos materiales, financieros y humanos
(Calderén, 2019).

El diagndstico de la situacion representa el paso inicial para elaborar el plan estratégico,
se refiere a conocer las condiciones que afectan a la institucion, analizar su entorno y establecer
los medios para aprovechar los aspectos positivos y enfrentar lo negativo. Este diagnostico para
ser preciso y oportuno debe poseer informacion confiable, oportuna, clara, suficiente y relevante,
en el analisis interno debe plasmarse las politicas generales, las lineas de coordinacion, los
procedimientos, los recursos disponibles y las condiciones de los servicios ofertados, y en el
ambiente externo incluirse los problemas y necesidades de la poblacién, la tendencia
demogréfica, los lineamientos estatales y las condiciones socioecondmicas (Leal & Muiioz,
2019).

Los objetivos son aquellos elementos que reflejan las decisiones escogidas con respecto a
lo que se quiere alcanzar, estos deben redactarse de forma breve, realista y clara, entonces deben
considerarse algunas caracteristicas para que sean alcanzables, tales como Idgicos, faciles de
comprender, medibles, concretos, establecidos por el equipo de trabajo y deben fortalecer la

mision (Puertas et al., 2020).

De acuerdo con los objetivos planteados, deben programarse los recursos de manera
racional, ademas de establecer el lapso de tiempo para que se alcancen los objetivos, entonces
cada actividad que se incluya en la planificacion debe asignarse los recursos necesarios
(humanos, fisicos, materiales y equipo), el tiempo para su ejecucion y el responsable o la persona

encargada de vigilar la ejecucion de las tareas asignadas (Leal & Mufioz, 2019).
Implementacién y ejecucién

Esta etapa comprende el final 16gico esperado, es decir aplicar la planificacién estratégica,
varios autores han indicado que no forma parte del proceso, pero es muy importante porque
constituye una herramienta para identificar de mejor forma las acciones para cumplir con los

objetivos y garantizar la optimizacion de los recursos; pero para su implementacion requiere la



aprobacidn de las autoridades, ellos consideraran el alcance, la viabilidad, la coherencia y pueden

sugerir ajustes previo a su aprobacion (Chimborazo, 2022).

Luego de la aprobacion del plan, se debe divulgar a todo el personal de la institucion de
salud, para que se identifiquen con la estrategias y tomen conciencia sobre sus responsabilidades,
esta etapa representa un aspecto clave para el éxito de la planificacion porque los miembros
conocen su rol y el aporte que se espera de ellos (Fernandez & Martinez, 2019). Asimismo, para
ejecutar el plan, en la institucion se debe coordinar y adecuar algunas areas para llevarse a cabo, y

que todo el equipo de salud considere sus responsabilidades.
Control y evaluacion

El éxito o fracaso de la implementacion del plan se establece con un seguimiento y
evaluacion del cumplimiento de sus objetivos; esta etapa es muy necesaria, porque mediante la
verificacion de los objetivos alcanzados y la identificacion de las metas inconclusas se puede
introducir intervenciones para corregir las condiciones o los factores que impidieron el logro
(Fajreldine, 2021).

Ventajas, inconvenientes y fallos en la planificacion estratégica en instituciones de salud.
Ventajas

La planificacion estratégica implica un proceso racional para pensar en el futuro, que
permite realizar simulaciones sobre lo que podria pasar en la institucion de salud. Este proceso
permite identificar amenazas y oportunidades, lo que fomenta actuar sobre ellas para minimizar
riesgos y aprovechar las fortalezas; entonces, puede destacarse como ventajas, lo siguiente:
facilita la toma de decisiones, fomenta la participacion de todo el personal en el logro de los
objetivos, fortalece el trabajo en equipo y permite lograr una buena reputacién institucional
(Rizzo & Castro, 2017).

Inconvenientes

La planificacién estratégica es un camino dificil y complejo, representa la inversién de
recursos, pero principalmente del tiempo otorgado por los miembros de la institucion, que en
algunos casos parece un desperdicio, pero mediante su elaboracion, formulacién y ejecucion

permite conocer las diferencias o los conflictos menos abordados en la organizacion, también



existe temor porque pueda que la planificacion sea correcta pero igual no se obtengan los
resultados esperados, pero dentro de un entorno turbulento o cambiante puede existir mayor
tendencia al fracaso cuando no se plantea el plan y con mayor impacto negativo (Pefafiel et al.
2020).

Fallos

Durante la planificacion estratégica se encuentran dos fallos o equivocaciones muy
frecuentes, que corresponde a no enfocarse en los asuntos de alta relevancia y no involucrar a las
personas idoneas; pero existen otros errores, como la falta de planificacién de los recursos
econdémicos para realizar las actividades y se suele gastar todo el esfuerzo en su planeacion

tedrica, ejecutdndose de forma incorrecta o diferente en la practica (Rodriguez & Peird, 2012).
Retos de la planificacion estratégica en las instituciones de salud del sector privado.

En la administracion de las instituciones de salud, se incluye las funciones de
planificacion, organizacién, direccién y control para el funcionamiento integral de la
organizacion; al igual que todas estas fases, la planificacion permite una distribucién adecuada
del tiempo y de los recursos con la finalidad de lograr los objetivos sociales en base a las
decisiones tomadas de manera mas acertada (Robles et al., 2019). En base a ello, en este apartado

se exponen algunos retos que tiene este procedimiento en las instituciones privadas de salud:
Necesidades/grupo de interés

La gestion estratégica de la institucion privada debe satisfacer a todos, no solo a los
colaboradores; por ello es que deben conocerse las necesidades y las expectativas de los actores
internos y externos: accionistas, trabajadores, pacientes o familiares, proveedores, comunidad y
publico en general, debido a que identificar lo que esperan los involucrados en el proceso, se

puede plantear objetivos alcanzables y viables que sean sostenibles en el tiempo (Campos, 2020).
Metodologia, recursos y experiencia técnica

Se establece que la planificacion estratégica debe constar de una metodologia basada en
las siguientes dimensiones: directrices estratégicas, analisis general del entorno, analisis externo e
interno, lineamientos estratégicos, ejecucion e implementacion, seguimiento y control; por ello, el

personal técnico y la disponibilidad de los recursos son dos aspectos importantes para el éxito de
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la metodologia de trabajo, estos elementos son muy deficientes en las instituciones privadas de
salud, debido a que se invierte muy poco en la planificacion adecuada, la capacitacion de los
profesionales de salud sobre este proceso y considerarlo como una pérdida de tiempo (Fajardo et
al., 2020).

Planes estratégicos

El plan estratégico debe constar de una alineacién precisa entre los objetivos a mediano y
largo plazo, sus indicadores y metas, y las estrategias; entonces, es importante que la herramienta
sea correctamente construida para la toma adecuada de decisiones y que represente las
necesidades de todas las personas involucradas (pacientes o usuarios, colaboradores o personal

interno y proveedores) (Mas et al., 2020).
Mejorar en la planificacion

Debido a la inexperiencia de las instituciones privadas de salud en la actividad de
planificacion estratégica, suceso ocasionado por falta de incentivos y beneficios, resulta
importante que exista un seguimiento permanente del plan estratégico para generar nuevos
procesos y metodologias para lograr que el proceso sea efectivo y permite alcanzar los objetivos
(Hurtado et al., 2021).

Implicaciones précticas

La planificacidn estratégica en las instituciones privadas de salud se enfoca en establecer
objetivos vinculados a la mejora de la prestacién de servicios y la optimizacion de los recursos,
este proceso es muy poco realizado en el sector privado porque no se considera importante o se
ejecuta de forma incorrecta; por ello se sugiere que la planificacion se lleve a cabo considerando
las siguientes etapas: identificacion de las necesidades de los involucrados o los problemas de
salud, establecer las prioridades con respecto al talento humano o infraestructura, establecer
actividades alineadas a los objetivos y la visién, socializar el plan con todos los actores y

garantizar su seguimiento o evaluacion en un lapso minimo de seis meses.

Existen algunas barreras para la elaboracion de la planificacion estratégica en las
instituciones privadas de salud, tales como el tiempo que requiere para su elaboracion, la

rentabilidad del servicio ofrecido y el desconocimiento de los profesionales de salud sobre este
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proceso. Se sugiere que la formacion del personal sobre las etapas para una efectiva planificacién
estratégica permitira obtener mejores resultados para la institucion, mejorando la calidad de
atencidn al paciente, logrando una mayor satisfaccion del usuario y estableciendo una mejor

distribucion de los recursos humanos, materiales y econémicos.

Con respecto a los retos de la planificacion estratégica en los establecimientos privados de
salud, se evidencio luego de la revision de la literatura que resulta importante identificar las
necesidades de los actores internos y externos, escoger una metodologia apropiada y garantizar el
seguimiento de las actividades de la planificacion. De acuerdo con los retos identificados, se
considera importante que se otorgue un mayor periodo de tiempo para el planteamiento de
objetivos claros, precisos, viables y orientados en las necesidades de los actores, ademas que se
otorguen incentivos a los profesionales para que colaboren el este proceso que beneficiara la

imagen institucional y la calidad de los servicios de salud.
Conclusiones

La planificacion estratégica en el &ambito de la salud permite que las organizaciones del
area puedan establecer un rumbo claro y efectivo para mejorar la atencién médica y la calidad de
vida de la poblacidn. Este proceso es sistematico que involucra establecer las necesidades de los
usuarios, designar objetivos concretos y viables y elaborar estrategias basadas en los objetivos
especificos, se establecieron sus etapas: formulacion, implementacion, ejecucion, control y

evaluacion o seguimiento.

Se identificaron algunos factores o barreras que influyen en el proceso y aplicacion de la
planificacion estratégica, tales como: tiempo limitado para realizar las etapas para lograr una
planeacion efectiva, la falta de conocimientos especializados sobre planificacion estratégica en el
area de la salud, la percepcion que este procedimiento es innecesario y de poco interés, la
carencia de acoplamiento de las actividades con los objetivos y el planteamiento de indicadores

para evaluar el cumplimiento general del plan, pero no de los avances.

Con respecto a los retos que enfrenta la planificacion estratégica en las instituciones del
sector privado, se destaca establecer las necesidades de los actores internos y externos, identificar
la disponibilidad de los recursos necesarios para cada etapa de la planificacion estratégica y

promover el apoyo en el proceso por parte de los colaboradores de la institucion.
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